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RESUMEN: Este trabajo examina la relación entre la forma organizativa flexible y el 
desempeño organizativo tomando como variables mediadoras las capacidades para la innova-
ción tecnológica, basándose para ello en los postulados del Enfoque Basado en Recursos. Esta 
cuestión de investigación es importante porque nos permite comprender mejor las variables 
antecedentes de la capacidad de innovación tecnológica relacionadas con el diseño organizati-
vo y sus efectos en el desempeño organizativo. Para el contraste empírico se toma una muestra 
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de 159 empresas industriales españolas y se modeliza un sistema de ecuaciones estructurales 
mediante la técnica Partial Least Squares (PLS). Los resultados muestran que la capacidad 
de la empresa para introducir innovaciones en productos y en procesos funciona como un 
mecanismo que interviene en la relación entre la forma organizativa flexible y el desempeño, 
ejerciendo un efecto mediador que explica el efecto positivo de la primera sobre el segundo.
Palabras clave: Capacidades de innovación tecnológica, innovación en productos, inno-
vación en procesos, forma organizativa flexible, desempeño organizativo.
Clasificación JEL: M1
ABSTRACT: This paper analyzes the relationship between the flexible organizational 
form and organizational performance considering as mediating variables the firm’s technologi-
cal innovation capabilities, basing on Resource-Based View postulates. This research question 
is important because it enable us to understand better the antecedent variables on technological 
innovation capabilities related to the organizational design and its effect on organizational 
performance. To contrast empirically the theoretical model, a sample of 159 Spanish industrial 
firms is taken and a structural equations model is tested through the Partial Least Squares 
(PLS) technique. Results show that the capability of the firm to introduce product and process 
innovations acts as a mechanism that intervenes in the relationship between the flexible orga-
nizational form and performance through a mediating effect, which explains the positive effect 
of the former on the latter.
Key words: Technological innovation capabilities, product innovation, process innova-
tion, flexible organizational form, organizational performance.
JEL Classification: M1
1. Introducción
Este trabajo analiza la función mediadora de la capacidad de innovación tec-
nológica en la relación entre la forma organizativa flexible y el desempeño orga-
nizativo. La literatura estratégica describe la flexibilidad del diseño organizativo 
como un factor fundamental para el logro de ventajas competitivas sostenibles 
en entornos hiper-competitivos (Volberda, 1996, 1997). Sin embargo, no existe 
consenso empírico acerca del efecto que el diseño de una forma organizativa 
flexible ejerce en el desempeño organizativo (Ogbonna y Harris, 2003). Algunos 
trabajos postulan que la capacidad de innovación puede jugar un papel en esta 
relación (Cheesbrough y Teece, 2002). Comprender los factores que conducen 
a la innovación en productos y en procesos puede ser útil para conocer las po-
sibles consecuencias económicas de estos tipos de innovación (Damanpour y 
Aravind, 2006). Esta cuestión de investigación es importante porque nos permite 
comprender mejor las variables antecedentes de la capacidad de innovación tec-
nológica relacionadas con el diseño organizativo y sus efectos en el desempeño 
organizativo. 
Las tres últimas décadas han sido fructíferas en el desarrollo de nuevas for-
mas de organizar el trabajo, destacando entre ellas la forma organizativa flexible. 
Una forma organizativa flexible permite asumir los cambios con mayor facilidad 
a través de una estructura orgánica y la adopción de una tecnología no rutinaria 
(Volberda, 1997). Sin embargo, debe evitarse caer en la afirmación determinista 
de que la adopción de una forma organizativa de estas características asegura 
el éxito competitivo (Villar y Camisón, 2009). Aunque tradicionalmente se ha 
aceptado la argumentación teórica de que la forma orgánica reúne las propieda-
des idóneas para la creatividad y la innovación (Damanpour, 1991), al facilitar 
la flexibilidad en la organización del trabajo y el desarrollo de nuevas ideas, la 
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evidencia empírica al respecto sigue siendo escasa y poco clara (p.e. Camisón, 
Boronat y Segarra, 2007 versus Damanpour, 1991). Igualmente pobre es la evi-
dencia empírica sobre la relación entre las formas organizativas innovadoras y el 
desempeño (Ogbonna y Harris, 2003: 515). La relación entre la forma organizati-
va flexible, la capacidad innovadora y el desempeño necesita, pues, ser estudiada 
con mayor detalle. 
El Enfoque Basado en recursos (RBV) ofrece un marco teórico esclarece-
dor para el análisis de la forma organizativa (Chandler, 1992; Markides y Wi-
lliamson, 1996; Foss, 1996; Stieglitz y Heine, 2007), la capacidad innovadora 
(Galende y de la Fuente, 2003; Díaz et ál., 2006; Vargas et ál., 2007; García y 
Mulero, 2007) y su relación con el desempeño, ya postulado en trabajos previos. 
Este enfoque establece que un desempeño organizativo superior se consigue sólo 
cuando la empresa posee recursos y capacidades valiosos, idiosincrásicos e ini-
mitables, que puedan ser fuente de ventajas competitivas sostenibles (Wernerfelt, 
1984; Barney, 1986; Amit y Schoemaker, 1993). Dentro de este marco, la línea 
basada en las capacidades dinámicas establece que una mejora del desempeño 
organizativo se explica por la habilidad de la empresa para renovar constante-
mente su base de recursos y capacidades, previniendo de ese modo la imitación y 
consiguiendo la superioridad mediante la mejora continua (Eisenhardt y Martin, 
2000; Teece, Pisano y Shuen, 1997). Las capacidades innovadoras, entendidas 
como una capacidad dinámica, son pues cruciales en la generación de ventajas 
competitivas sostenibles y, por tanto, en la obtención de rentas económicas (Da-
manpour y Wischnevsky, 2006). Al mismo tiempo, la forma organizativa flexible 
se presenta como una estructura capaz para el desarrollo por la empresa de sus 
capacidades innovadoras (Volberda, 1996, 1998; Pettigrew, Massini y Numaga-
mi, 2000; Hatum y Pettigrew, 2006). 
Las principales aportaciones de este trabajo son tres. En primer lugar, el artí-
culo avanza en el conocimiento de los factores estimuladores de las capacidades 
de innovación tecnológica en el contexto de las nuevas formas organizativas, área 
aún insuficientemente explorada (Damanpour y Aravind, 2006). Una creciente 
línea de investigación se ha ocupado en los últimos años por explorar los facto-
res que determinan la generación de las capacidades de innovación tecnológica 
(Galende y de la Fuente, 2003; Vargas et ál., 2006, 2007; Damanpour y Aravind, 
2006; Díaz et ál., 2006). No obstante, el papel de la forma organizativa todavía 
no ha sido considerado. Desde el RBV, la forma organizativa se postula como 
una herramienta determinante de la generación de capacidades innovadoras pues 
es la encargada de movilizar los recursos y capacidades organizativos mediante 
complejas pautas de coordinación. En segundo lugar, este trabajo aporta eviden-
cia empírica sobre la relación entre la forma organizativa flexible y el desempeño 
organizativo. Aunque trabajos recientes han señalado la importancia de estas for-
mas organizativas en el actual entorno competitivo (Romanelli, 1991; Volberda, 
1996, 1997, 1998; Lewin y Volberda, 1999; Morris, Hassard y McCann, 2006) y 
se ha investigado su impacto en el desempeño organizativo (Ogbonna y Harris, 
2003; Villar y Camisón, 2009), la superioridad en creación de valor de estos mo-
delos todavía no está demostrada empíricamente de manera fehaciente (Villar y 
Camisón, 2009). La consideración de las capacidades de innovación tecnológica 
en esta relación nos permite avanzar en el entendimiento de la repercusión de 
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la forma organizativa flexible en el desempeño. Por último, en este trabajo se 
desarrolla una medida de la forma organizativa flexible novedosa basada en el 
trabajo de Volberda (1997), permitiendo operativizar un constructo especialmen-
te complicado de medir y que puede servir de referencia a otras investigaciones 
sobre diseño organizativo. 
El resto del documento se estructura como sigue. En el siguiente apartado, se 
desarrolla una revisión de la literatura que justifica la importancia del estudio de 
la relación entre la forma organizativa flexible, la capacidad innovadora tecnoló-
gica y el desempeño organizativo, de la cual se desprenden diversas hipótesis. En 
la tercera sección, describimos las características de la muestra y de la metodo-
logía utilizada en el estudio empírico. La cuarta sección presenta los resultados 
obtenidos a través de la modelización de un sistema de ecuaciones estructurales 
utilizando el método Partial Least Squares (PLS en adelante). La sección final 
del trabajo presenta las conclusiones alcanzadas y las implicaciones que se des-
prenden de los resultados obtenidos.
2. Revisión de la literatura e hipótesis 
Las organizaciones del siglo XXI necesitan adoptar diseños organizativos 
que les permitan hacer frente a la hipercompetencia, a los cambios radicales en 
las tecnologías y a la aparición de nuevos valores empresariales (Joyce, McGee 
y Slocum, 1997: 1). Consecuentemente, un tema que ha despertado el interés de 
la literatura estratégica reciente es el estudio de las nuevas formas organizativas 
(Romanelli, 1991; Lewin y Volberda, 1999; Morris et ál., 2006).1 A todos estos 
trabajos subyace la noción de flexibilidad organizativa. En este trabajo emplea-
mos la denominación propuesta por Volberda (1996, 1997, 1998), forma organi-
zativa flexible. De este modo, conseguimos recoger la noción de capacidad para 
la adaptación a los cambios del entorno de la forma de organización que es 
común en la gran mayoría de definiciones que podemos encontrar en la literatura 
especializada sobre nuevas formas de organización del trabajo2. 
Concretamente, Volberda (1997) define la forma organizativa flexible como 
aquélla que posee una alta flexibilidad, tanto organizativa como productiva, que 
le permite ejercer cierto grado de control en entornos cambiantes. La flexibilidad 
estructural se materializa con la definición de una estructura orgánica. Burns y 
Stalker (1961) definen una estructura orgánica como aquélla capaz de adaptar-
1 Una debilidad de esta línea de investigación es la variedad terminológica utilizada para refe-
rirse a estas nuevas formas de organización, que ha provocado que muchos autores consideren que 
esta literatura carezca de una sólida base teórica (Romanelli, 1991; Ogbonna y Harris, 2003). Por 
ejemplo, Handy (1990) conceptúa la organización trébol, Davidow y Malone (1992) la empresa vir-
tual, Hedlund (1994) la N-Form, Nonaka y Takeuchi (1995) la organización hypertext, y Tushman 
y O’Reilli (1996) la organización ambidiestra; finalmente, otros autores han propuesto la existencia 
de formas organizativas flexibles (Volberda, 1996, 1997, 1998).
2 Distintos investigadores han resaltado la relevancia del planteamiento desarrollado por Vol-
berda (1996, 1997, 1998) sobre flexibilidad organizativa (p.e., Anand y Ward, 2004; Hatum y Pet-
tigrew, 2006).
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se a las condiciones inestables, y en la que las tareas pierden gran parte de su 
definición formal, la demarcación de las funciones se convierte en imposible y 
el poder está constantemente redefinido a través de interacciones con otros que 
participan en tareas comunes. Por su parte, la flexibilidad productiva se define 
como la capacidad de desarrollar recursos productivos eficientemente en función 
de los requerimientos de los cambios en el entorno (Duguay et ál., 1997). Di-
versos autores han considerado estas dos dimensiones de la forma organizativa 
flexible como un arma competitiva clave en el entorno actual (Volberda, 1996; 
Slack, 2005). 
La aparición de estas formas organizativas flexibles y su aclamada idonei-
dad para el entorno actual han generado un intenso debate sobre su repercusión 
en la competitividad empresarial. Una creciente corriente de trabajos teóricos 
defiende el valor de las formas organizativas flexibles asegurando su superio-
ridad competitiva. Sin embargo, a pesar de la preferencia de una gran parte de 
la literatura por los modelos flexibles y de la creciente práctica empresarial 
en este sentido, todavía no existe un consenso sobre la repercusión de estas 
formas organizativas en el desempeño organizativo (Villar y Camisón, 2009). 
Podemos encontrar evidencias de que la organización flexible no está nece-
sariamente relacionada con resultados superiores (Camisón, 2004; Camisón, 
Boronat y Villar, 2010) pero también de que está asociada positivamente con 
el desempeño de la empresa (Whittington et al. , 1999). La confusión existen-
te sobre la relación entre la forma organizativa y el desempeño organizativo 
puede deberse a dos motivos principales. En primer lugar, esta relación ha 
sido tradicionalmente abordada desde la perspectiva de la estructura organiza-
tiva, entendida ésta como un conjunto de parámetros estructurales individuales 
(como centralización, formalización, especialización, etc.), y se ha estudiado 
el efecto por separado de estos parámetros (p.e., Lin y Germain, 2003). Sin 
embargo, los resultados de los trabajos que adoptan esta perspectiva siguen 
siendo contradictorios (Lin y Germain, 2003). Una posible explicación a esta 
controversia radica en que lo que realmente incide en el desempeño organi-
zativo no son los parámetros estructurales de manera independiente sino la 
configuración o forma organizativa (Pleskho y Nickerson, 2008: 98). Siguien-
do este razonamiento, en este trabajo nos centramos en el caso de la forma 
organizativa flexible para estudiar su relación con el desempeño organizativo. 
En segundo lugar, es posible la existencia de alguna variable que está mediati-
zando la relación entre la forma organizativa y el desempeño. Bajo la lógica del 
RBV, es precisamente la forma organizativa la que permitirá la socialización 
y externalización de conocimiento y el aprendizaje dentro de la organización 
(Duncan y Weiss, 1979), asumiendo un carácter crucial para la generación de 
ventajas competitivas (Markides y Williamson, 1996; Foss, 1996; Stieglitz y 
Heine, 2007). Por tanto, las capacidades innovadoras tecnológicas pueden es-
tar jugando un efecto mediador en la relación entre la forma organizativa y el 
desempeño, que explicaría el efecto de la primera sobre el segundo.
La creciente turbulencia y dinamismo del entorno complica el mante-
nimiento de ventajas competitivas sobre una cartera estable de recursos y 
capacidades, siempre amenazada por el esfuerzo de imitación y los shocks 
schumpeterianos de la competencia. Por ello, la ventaja competitiva sosteni-
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ble depende ahora de las capacidades innovadoras, que determinan la destreza 
de la organización para integrar, construir, adaptar y reconfigurar su dotación 
de recursos y capacidades para responder rápidamente a los cambios del en-
torno, ajustarse al mercado o generar su cambio, dirigiéndose explícitamente 
al desarrollo de nuevos productos y procesos (Teece et ál., 1997; Eisenhardt y 
Martin, 2000; Helfalt et ál., 2007; Teece, 2007). Sólo aquellas organizaciones 
que consigan acumular de manera rápida y eficiente capacidades que permitan 
construir nuevos activos estratégicos serán las que conseguirán rentas supe-
riores (Markides y Williamson, 1996), y el diseño organizativo puede ayudar 
en esta tarea. 
La idea de que determinadas estructuras organizativas facilitan o inhiben la 
innovación ha sido reconocida en la literatura estratégica de manera amplia (p.e., 
Damanpour y Gopalakrisnan, 1998; Sciulli, 1998; DeCanio et ál., 2000; Whit-
tington et ál., 2009), sin embargo, todavía no existe un consenso acerca de qué 
parámetros estructurales o configuraciones organizativas favorecen realmente la 
capacidad innovadora de las empresas (veáse Damanpour, 1991). Los trabajos 
más tempranos han distinguido la capacidad de la estructura orgánica para la 
generación de innovaciones (p.e., Aiken y Hage, 1971; Kimberly y Evanisko, 
1981). En cambio, los trabajos más actuales tratan de ser más precisos estudian-
do el papel antecedente de configuraciones organizativas particulares como son 
las fusiones y adquisiciones (Cassiman, 2005) o las alianzas estratégicas (Tsai, 
2009) en el desarrollo innovaciones, normalmente, tecnológicas. A nivel espa-
ñol, una importante línea de trabajos se ha ocupado de determinar otros aspectos 
contextuales, como pueden ser el método de desarrollo, la edad organizativa o 
los recursos organizativos, que determinan el comportamiento innovador de la 
empresa (Galende y de la Fuente, 2003), la utilización de los activos de conoci-
miento tecnológico (Díaz et ál., 2006), el proceso de acumulación de los mismos 
(Vargas et ál., 2007) o el éxito de la I+D (García y Mulero, 2007). Nuestro tra-
bajo permite un avance incremental de esta línea de investigación considerando 
un nuevo factor determinante, la forma organizativa flexible, de la capacidad de 
innovación tecnológica.
Concretamente, sobre las premisas del RBV, argumentamos que la forma 
organizativa flexible promueve la capacidad innovadora tecnológica de la em-
presa, corrigiendo las debilidades para innovar inherentes de las formas or-
ganizativas tradicionales (Cheesbrough y Teece, 2002; Pettigrew et ál., 2000; 
Ogbonna y Harris, 2003). Tal y como hemos descrito anteriormente, la forma 
organizativa flexible se caracteriza por su elevada flexibilidad estructural y 
productiva (Volberda, 1997). Estas dimensiones de la forma organizativa flexi-
ble favorecen el desarrollo de capacidades innovadoras por diversas vías. Por 
un lado, la flexibilidad estructural, a través de la descentralización en la toma 
de decisiones favorece la generación y exploración de conocimiento (Teece, 
2000), al incentivar la toma rápida de decisiones, la creatividad, la experimen-
tación, la libertad de acción, una mayor interacción entre diversas perspectivas 
y el rango de posibles respuestas a los distintos problemas (Hage y Aiken, 
1967; Minztberg, 1979). En el mismo sentido, un bajo grado de formalización 
permite percibir mejor los problemas desde nuevos puntos de vista (Burns y 
Stalker, 1961), favoreciendo el proceso de información y la búsqueda de nue-
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vas soluciones (Hage y Aiken, 1967). Por otro lado, la flexibilidad productiva 
confiere a la empresa la capacidad de adaptarse de una manera rápida a los 
cambios en la demanda y en los gustos de los consumidores, promoviendo así 
la capacidad de la empresa para introducir mejoras o novedades en los produc-
tos y procesos (Nemetz y Fry, 1988; Duguay et ál., 1997).
Las capacidades de innovación tecnológica permiten a la empresa aplicar co-
nocimiento científico y técnico para desarrollar y mejorar productos y procesos 
(González-Álvarez y Nieto-Antolín, 2005). Más concretamente, las capacidades 
tecnológicas pueden definirse como toda facultad genérica intensiva en cono-
cimiento para movilizar conjuntamente distintos recursos científicos y técnicos 
individuales, que permite a la empresa el desarrollo de productos y/o procesos 
productivos innovadores de éxito, al servicio de la implantación de estrategias 
competitivas creadoras de valor ante unas condiciones medioambientales deter-
minadas (García Muiña y Navas López, 2007: 180). Esta definición alude a una 
de las clasificaciones sobre tipos de innovación más extendidas, aquélla basada 
en la naturaleza de la innovación y que hace referencia a la innovación en pro-
ductos y en procesos productivos (Camisón et ál., 2003). 
La innovación en productos se materializa en la introducción de un bien o 
servicio que es nuevo o significativamente mejorado con respecto a sus carac-
terísticas o funciones anteriores (OCDE, 2005). El desarrollo de capacidades 
para la innovación en productos a través de una forma organizativa flexible se 
configura una importante fuente de ventajas competitivas capaz de ocasionar 
una mejora en el desempeño organizativo. De acuerdo con Sciulli (1998), la 
flexibilidad estructural favorece el desarrollo de innovaciones en productos. 
Por su parte, la flexibilidad productiva encuentra en la innovación en produc-
tos una manera de maximizar la utilización del equipamiento y operar con 
una eficiencia óptima (Nemetz y Fry, 1988). En este sentido, algunos trabajos 
empíricos han demostrado ya que la flexibilidad productiva se asocia positi-
vamente con la innovación en productos (p.e., Menor et ál., 2007). En el caso 
español, García y Huerta (1999) han estudiado las estrategias tecnológicas de 
las empresas industriales españolas concluyendo que las estrategias más flexi-
bles mejoran la calidad de los productos, facilitan el cumplimiento de los com-
promisos de entrega y reducen el número de productos defectuosos fabricados. 
Estas aportaciones sugieren que una forma organizativa flexible favorece el 
desarrollo de capacidades para la innovación en productos. Además, por otro 
lado, Damanpour y Aravind (2006) argumentan que habilidad de las empresas 
para generar ventajas competitivas y, por tanto, para conseguir un desempeño 
superior, depende en gran medida de su capacidad para la innovación en pro-
ductos. En la línea de estos trabajos, se espera observar un efecto mediador de 
las capacidades para la innovación en productos en la relación entre la forma 
organizativa flexible y el desempeño organizativo. Así, enunciamos la siguien-
te hipótesis:
Hipótesis 1: El efecto de la forma organizativa flexible en el desempeño 
organizativo está mediado positivamente por las capacidades para la innova-
ción en productos.
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La innovación en procesos se define como la implementación de nuevos o 
significativamente mejorados métodos de producción o entrega (OCDE, 2005). 
Desde el RBV, una innovación en procesos se describe como la habilidad de 
la empresa para introducir cambios y mejoras en los procesos de producción, 
tecnologías u organización del trabajo (Damanpour, 1991). En este trabajo ar-
gumentamos que la forma organizativa flexible ejercerá un impacto indirecto 
en el desempeño organizativo a través de las capacidades para la innovación en 
procesos. Camisón (2001) subraya la estrecha relación entre las formas organiza-
tivas flexibles y la innovación en procesos, argumentando que la gestión de estas 
formas mejora cuando se introducen este tipo de innovaciones. Además, trabajos 
previos han demostrado la relación positiva entre la innovación en procesos y el 
desempeño (Ettlie y Reza, 1992). Se debe tener en cuenta también el gran po-
tencial de las capacidades para la innovación en procesos para la generación de 
ventajas competitivas (Damanpour y Aravind, 2006). Nuestra segunda hipótesis 
propone entonces que:
Hipótesis 2: El efecto de la forma organizativa flexible en el desempeño 
organizativo está mediado positivamente por las capacidades para la innova-
ción en procesos.
Con la finalidad de ser más precisos en el análisis del papel mediador de las 
capacidades innovadoras tecnológicas en la relación entre la forma organizativa 
flexible y el desempeño, es importante conocer también qué tipo de innovación 
(en productos o en procesos) es especialmente determinante en dicha relación. 
Concretamente, proponemos que el efecto mediador de las capacidades de in-
novación en procesos será mayor que en el caso de las mismas en productos en 
la relación estudiada. La innovación en procesos supone un cambio en la forma 
en la que los productos son fabricados y viene determinada por la introducción 
de cualquier mejora o novedad en las operaciones tecnológicas (Damanpour y 
Aravind, 2006). La flexibilidad productiva, encargada de asegurar la adaptación 
a los cambios en la demanda y en los gustos de los consumidores, y que define 
en buena medida a las formas organizativas flexibles, favorecerá especialmente 
la habilidad de la empresa para introducir innovaciones en los procesos produc-
tivos, consiguiéndose una ulterior repercusión positiva en el desempeño organi-
zativo. Por su parte, la innovación en productos está más orientada a satisfacer 
las necesidades de los consumidores, y, por tanto, se concentra en mayor medida 
en la orientación al mercado (Damanpour y Gopalakrishnan, 2001), resultando 
menos fuerte el efecto indirecto que la forma organizativa flexible ejerce en el 
desempeño organizativo a través de estas. En el terreno empírico, existe una 
escasa evidencia. Una notable aportación es la de Damanpour y Gopalakrishnan 
(2001). Los autores encuentran que las innovaciones en productos se producen 
en mayor medida que las innovaciones en procesos, dado el mayor coste que su-
pone el desarrollo de las segundas. Aunque, al mismo tiempo, se observa que, en 
muchas ocasiones, ambos tipos de innovación se llevan a cabo de manera simul-
tánea, produciéndose siempre un efecto positivo en el desempeño organizativo. 
No obstante, estos resultados están circunscritos a un tipo de sector y país muy 
peculiar, como es el sector bancario americano, y no sería correcto generalizar 
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estas conclusiones3. De hecho, consideramos que, en el contexto de la forma 
organizativa flexible en empresas industriales, se producirá la situación opuesta 
dado que las propias características que la definen están más ligadas a los proce-
sos productivos que a los productos. De acuerdo con los anteriores argumentos, 
establecemos:
Hipótesis 3: En la relación entre la forma organizativa flexible y el des-
empeño organizativo, las capacidades para la innovación en procesos ejercen 
un efecto mediador positivo mayor que las capacidades para la innovación en 
productos.
3. Metodología
3.1. Base de datos 
La investigación empírica parte de una base de datos primaria construida a 
partir de una encuesta dirigida a los directores-gerentes de empresas industriales 
españolas, y desarrollada con unos objetivos más amplios que los que ocupan 
a este trabajo. Tomamos como universo la población de empresas industriales 
españolas, excluyendo los sectores energético y del petróleo. Se consideraron 
empresas pertenecientes a diversos sectores industriales y con diversos tamaños 
organizativos con la finalidad de encontrar una mayor diversidad en los modelos 
de negocio. Las empresas de la muestra fueron extraídas de la base de datos 
SABI (Sistema de Análisis de Balances Ibéricos), por un muestreo estratificado 
proporcional a la industria y al tamaño. La población a la que se envío el cues-
tionario está compuesta de un total de 2145 empresas industriales de 30 sectores 
(SIC a 2 digitos). El trabajo de campo se llevó a cabo entre abril y noviembre de 
2006. El cuestionario fue enviado a cada una de las empresas de la población por 
correo postal junto con una presentación formal de la investigación en la que se 
ofrecía también la posibilidad de completar el cuestionario electrónicamente. En 
total, se obtuvieron 175 cuestionarios cumplimentados, de los cuales un 20,75% 
se consiguieron a través de la opción electrónica. Se eliminaron 16 cuestionarios 
debido a que estaban incompletos o no habían sido contestados rigurosamente, 
como dejaban ver las preguntas de control incluidas. La muestra final está forma-
da pues por 159 observaciones, lo que supone un error muestral de 7.6%, donde 
p = q = 0.5. Las empresas de la muestra pertenecen a un total de 19 industrias 
y poseen tamaños organizativos que varían entre 10 y más de 500 empleados. 
Concretamente, un 28,9% son pequeñas empresas (empresas con un número de 
empleados entre 10 y 250), un 42.8% son empresas medianas (empresas con un 
3  El trabajo meta-análitico desarrollado por Damanpour (1991), sobre los factores anteceden-
tes y moderadores de la innovación organizativa constata que el patrón innovador de las empresas 
puede ser completamente distinto en función del sector al que pertenecen. Por ejemplo, se demues-
tra que la formalización favorece la innovación en el caso de las empresas industriales, ocurriendo 
lo contrario en el caso de las empresas de servicios.
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número de empleados entre 250 y 500) y un 28.3% son grandes empresas (em-
presas con más de 500 trabajadores). En la tabla 1 se resumen los sectores a los 
que pertenecen las empresas de la muestra.
Tabla 1.—Sectores a los que pertenecen las empresas que conforman la 
muestra
Código 
CNAE
Descripción Nº empresas
15 Industria de productos alimenticios y bebidas 5
17 Industria textil 9
18 Industria de la confección y de la peletería 2
20 Industria de la madera y del corcho, excepto muebles 2
21 Industria del papel 3
22 Edición, artes gráficas y reproducción 2
24 Industria química 11
25 Fabricación de productos de caucho y materias plásticas 13
26 Fabricación de otros productos minerales no metálicos 27
27 Metalurgia 7
28 Fabricación de productos metálicos, excepto maquinaria 15
29 Industria de la construcción de maquinaria y equipo mecánico 17
30 Fabricación de máquinas de oficina y equipos informáticos 2
31 Fabricación de maquinaria y material eléctrico 7
32 Fabricación de material electrónico 4
33 Fabricación de equipo e instrumentos médico-quirúrgicos 1
34 Fabricación de vehículos de motor y remolques 3
36 Fabricación de muebles y otras industrias manufactureras 6
45 Construcción 23
TOTAL 159
3.2. Medición de las variables
Todas las variables del modelo de relaciones desarrollado fueron opera-
tivizadas a través de factores de primer orden formados por indicadores re-
flectivos, excepto en el caso de la forma organizativa flexible y el desempeño 
organizativo, que fueron operativizados a través de factores de segundo orden. 
Esta aproximación requiere escoger entre factores molares y moleculares. La 
decisión depende de si los factores de primer orden o las dimensiones del cons-
tructo son vistas como causas o como indicadores de los factores de segundo 
orden (Chin, 1998). Si un cambio en una de las dimensiones necesariamente 
implica un cambio similar en los cambios de las otras dimensiones es apropia-
da una aproximación molecular. En caso contrario, una aproximación molar 
es más adecuada (Chin y Gopal, 1995). Tanto la forma organizativa flexible 
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como el desempeño organizativo fueron definidos en este trabajo como facto-
res de segundo orden moleculares. Por ejemplo, un aumento en el crecimiento 
anual de las ventas implica un cambio similar en la fortaleza de la posición 
competitiva, por tanto, es apropiado definirlo como un factor de segundo orden 
molecular. 
Todas las variables utilizadas en este trabajo han sido medidas a través de 
constructos latentes, operativizados a través de escalas de medida tipo Likert 1-7, 
que recogen la percepción directiva de la fortaleza de la empresa en comparación 
con la competencia, en los factores referenciados (ver el apéndice para los deta-
lles de las medidas utilizadas). 
Forma organizativa flexible. Constructo latente definido como factor de se-
gundo orden molecular. Distinguimos dos dimensiones reflectivas, “flexibilidad 
estructural” y “flexibilidad operativa”, que fueron medidas al mismo tiempo por 
cinco ítems reflectivos cada una de ellas. Para operativizar este constructo e iden-
tificar sus dimensiones nos basamos en el trabajo de Volberda (1997). Para ge-
nerar los ítems que componen la escala de medida de la dimensión “flexibilidad 
estructural” nos basamos en los trabajos de Burns y Stalker (1961) y Parthasarthy 
y Sethi (1992: 98). Recientemente, Glaister et al. (2007) han desarrollado una es-
cala prácticamente idéntica a la utilizada en este trabajo. La escala utilizada para 
operativizar la dimensión “flexibilidad productiva” ha sido tomada del trabajo 
de Pagell y Krause (2004), la cual contiene un conjunto de ítems comúnmente 
utilizados en la literatura estratégica (p.e., Ward et ál., 1998).
Capacidades para la innovación en productos. Constructo latente definido 
como unidimensional. Nos basamos en el Manual de Oslo (OCDE, 2005) para 
generar los cinco ítems reflectivos que componen la escala de medida. 
Capacidades para la innovación en procesos. Constructo latente definido 
como unidimensional. Nos basamos en el Manual de Oslo (OCDE, 2005) para 
generar los once ítems reflectivos que componen la escala de medida.
Desempeño organizativo. Constructo latente definido como factor de segun-
do orden molecular. Distinguimos dos dimensiones reflectivas, “desempeño eco-
nómico” y “desempeño en satisfacción” que fueron medidos al mismo tiempo 
por cinco y cuatro ítems reflectivos respectivamente. Para generar los indicado-
res que componen la escala de medida, nos basamos en el trabajo de Camisón 
(1999). Estos indicadores han sido utilizados posteriormente en trabajos como el 
de Lin y Germain (2003). 
Trabajos como los de Conant, Mokwa y Varadarajan (1990) han advertido 
de la posible desviación implícita en las percepciones directivas sobre el desem-
peño de su empresa. Es importante, pues, verificar la validez convergente entre 
medidas subjetivas y objetivas del desempeño. Verificamos la validez conver-
gente de la medida del desempeño a través de los coeficientes de correlación 
de la autoevaluación utilizando medidas objetivas exógenas a la empresa. Este 
proceso se aplicó a dos indicadores (rentabilidad económica y rentabilidad me-
dia de ventas), incluidos en la escala de desempeño, de los cuales se disponía 
información externa en la base de datos SABI. Dado que los indicadores exó-
genos no estaban disponibles para todas las empresas de la muestra, el análisis 
se limita a 105 y 112 empresas, respectivamente. Las correlaciones entre los 
indicadores objetivos y subjetivos son estadísticamente significativas (ROA % 
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= 0.269; margen de beneficio = 0.311; p < 0.01), permitiéndonos confirmar la 
validez convergente entre las medidas. 
Además, para mitigar el problema de varianza común o efecto autocorrela-
ción, seguimos el procedimiento sugerido por Williams, Cote y Buckley (1989). 
Este método consiste en situar las variables dependientes después de las inde-
pendientes en el cuestionario en un intento de reducir cualquier efecto implícito 
en los entrevistados. 
3.2.1. Variables de control
Se incluyeron seis variables de control en el modelo teórico desarrollado. 
Por una parte, se introdujeron tres variables de control sobre las capacidades 
de innovación tecnológica que explican en gran medida el potencial innovador 
de la empresa: el gasto en I+D, las patentes y los trabajadores dedicados a 
I+D. El gasto en I+D fue medido a través del porcentaje de gasto total destina-
do a I+D sobre el volumen de ventas en el ejercicio 2004; las patentes fueron 
medidas por el número de patentes registradas por la empresa; y, la variable 
trabajadores dedicados a actividades de I+D+i fue medida con el número de 
trabajadores que se ocupan de la I+D+i. Por otra parte, se introdujeron tres 
variables de control sobre la variable desempeño organizativo: la edad or-
ganizativa, el tamaño organizativo y la incertidumbre ambiental. El tamaño 
organizativo fue medido a través del logaritmo del número de empleados. La 
edad de la empresa fue operativizada con el número de años transcurridos 
desde la fundación de la empresa. Finalmente, la incertidumbre ambiental fue 
medida como un factor de segundo orden molecular utilizando la escala de 
medida desarrollada por Camisón (2004). Esta escala está basada en las di-
mensiones identificadas por Dess y Beard (1984): dinamismo, munificiencia 
y complejidad, comúnmente utilizados en los trabajos sobre estrategia (p.e., 
Lawles y Finch, 1989). La escala contiene 18 ítems medidos a través de una 
escala Likert de siete puntos donde 1 equivale a nivel muy bajo y 7 a nivel 
muy alto. Esta variable se introdujo en el modelo como la media de los items 
que componen cada dimensión. Las variables de control introducidas han sido 
usualmente consideradas en los trabajos sobre gestión de la innovación (e.g., 
Díaz et ál., 2006; Vargas, 2007).
La Tabla 2 muestra los estadísticos descriptivos de todas las variables junto 
con la tabla de correlaciones.
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Tabla 2.—Medias, desviaciones típicas y correlaciones
Variable Media
Desv. 
típica
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1
F. O..
flexible
4.958 0.908 1.000
2
C. I. 
productos
4.859 1.045 0.492** 1.000
3
C. I. 
procesos
5.064 0.958 0.753** 0.615** 1.000
4 Desemp. 4.921 0.892 0.355** 0.484** 0.439** 1.000
5 Edad 36.642 31.169 0.072 0.107 0.126 -0.041 1.000
6 Tamaño 279.47 575.49 0.145 0.050 0.136 0.170** 0.171* 1.000
7 Incert. 4.021 0.531 0.015 0.177* 0.035 -0.027 0.017 0.046 1.000
8
Nº
 trabaj. 
I+D
6.515 17.367 0.022 0.108 0.129 0.147 0.063 0.248** 0.090 1.000
9
% gasto 
I+D
0.309 1.171 0.011 0.090 0.168* 0.159* 0.110 0.131 0.007 0.686** 1.000
10
Nº 
patentes
3.031 9.950 -0.081 0.117 -0.094 0.000 0.070 0.017 -0.034 0.227** -0.039
Nota: * La correlación es significativa al nivel 0.05 (bilateral); ** La correlación es significa-
tiva al nivel 0.01 (bilateral)
3.3. Técnica de análisis
El método de análisis utilizado para contrastar empíricamente las hipótesis 
propuestas es el análisis de ecuaciones estructurales a través de la técnica Partial 
Least Squares (PLS) utilizando el paquete estadístico PLS-Graph 03.00 1126 
(Chin, 2003). Este análisis implica llevar a cabo dos fases: evaluación del modelo 
de medida y evaluación del modelo estructural (Barclay, Higgins y Thompson, 
1995). 
Para testar el efecto mediador de las capacidades para la innovación en pro-
ductos y en procesos en la relación entre la forma organizativa flexible y el des-
empeño organizativo, estimamos dos modelos causales. Siguiendo a Baron y 
Kenny (1986: 1176), una variable funciona como mediadora cuando cumple con 
las siguientes condiciones: (1) variaciones en los niveles de la variable inde-
pendiente afectan significativamente a las variaciones de la presunta variable 
mediadora, (2) variaciones en la mediadora afectan significativamente a las va-
riaciones de la variable dependiente, y (3) una relación significativa previa entre 
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la variable independiente y la dependiente deja de ser significativa, ocurriendo 
la demostración más fuerte de mediación cuando la relación directa es cero. Por 
tanto, estimamos un modelo donde sólo se considera el impacto directo de la 
variable independiente (forma organizativa flexible) en la variable dependiente 
(desempeño organizativo) —Modelo 1— y otro modelo derivado del desarrollo 
teórico realizado en el apartado anterior —Modelo 2. 
4. Resultados 
4.1. Modelo de medida
La evaluación del modelo de medida comienza con el análisis de la fiabilidad. 
En relación a la fiabilidad individual, deben analizarse las cargas factoriales de 
los ítems que componen las escalas de medición. Carmines y Zeller (1979) reco-
miendan cargas factoriales mayores o iguales a 0.707. En la tabla 3 se presentan 
las cargas factoriales de todos los constructos implicados en los modelos 1 y 2. 
Como puede observarse, todas las cargas factoriales superan este valor mínimo, 
excepto los ítems PDI1, PRCI1, PRCI8, PRCI9 y PRCI10 del modelo 2. Sin em-
bargo, algunos investigadores (Barclay et ál., 1995; Chin, 1998) consideran que 
esta regla empírica no debería ser tan estricta en escalas exploratorias o cuando 
se aplican en diferentes contextos; en estos casos, cargas factoriales iguales a 
0.5 ó 0.6 pueden considerarse aceptables. Además, la carga factorial de éstos es 
positiva y elevada, y no perjudica a la fiabilidad compuesta del constructo ni a 
la varianza extraída ni a la validez discriminante del constructo, como posterior-
mente se comprobará. Por ello, se decidió mantenerlos en las escalas de medida 
correspondientes. En cambio, se decidió eliminar el ítem PDI2 dado que su carga 
era inferior a 0.5. En relación a la fiabilidad de los constructos, se utiliza el indi-
cador de la Fiabilidad Compuesta (Barclay et ál., 1995; Chin, 1998). Nunnally 
(1978) recomienda como nivel adecuado de este indicador el valor 0.8. En la 
tabla 3 presentamos los valores de este índice para los modelos 1 y 2, que supera 
para todos los constructos el nivel mínimo exigido.
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Tabla 3.—Resultados del modelo de medidaa
Modelo 1: Relación directa entre forma 
organizativa flexible y desempeño
Modelo 2: Modelo causal completo
Factores CF EE Valor tb FC AVEc CF EE
Valor 
tb
FC AVEc
Forma organizativa 
flexible
(Molecular de 2º 
orden)
0.894 0.808 0.895 0.810
Flexibilidad 
estructural
0.926**** 0.016 55.725 0.910**** 0.014 66.454
Flexibilidad 
productiva
0.871**** 0.049 17.635 0.889**** 0.030 29.581
Capac. innovación 
productos
(Reflectivo)
0.842 0.575
PDI1 0.621**** 0.095 6.520
PDI3 0.773**** 0.048 15.913
PDI4 0.798**** 0.049 16.247
PDI5 0.824**** 0.057 14.503
Capac. innovación 
procesos
(Reflectivo)
0.919 0.510
PRCI1 0.662**** 0.077 8.592
PRCI2 0.749**** 0.068 10.997
PRCI3 0.796**** 0.062 12.921
PRCI4 0.810**** 0.066 12.178
PRCI5 0.759**** 0.057 13.389
PRCI6 0.739**** 0.051 14.505
PRCI7 0.737**** 0.038 18.968
PRCI8 0.562**** 0.068 8.261
PRCI9 0.652**** 0.075 8.668
PRCI10 0.633**** 0.068 9.201
PRCI11 0.723**** 0.047 15.466
Desempeño 
oerganizativo
(Molecular 2º orden)
0.853 0.745 0.854 0.746
Desempeño 
económico
0.787**** 0.061 12.831 0.815**** 0.055 14.832
Desempeño en 
satisfacción
0.933**** 0.016 56.758 0.909**** 0.019 45.971
Edad 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
Tamaño 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
Incertidumbre 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
Nº trabaj. I+D 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
% gasto I+D 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
Nº patentes 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
Notas: CF: Cargas factoriales estandarizadas, EE: error estándar, FC: fiabilidad compuesta, 
**** p < 0.001, *** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.1
a Ver el Apéndice para la descripción de los ítems
b Valor t absoluto mayor que 1.645 son significativos al 5%.
c Porcentaje de la varianza del ítem explicado por la variable latente. 
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En segundo lugar, debe comprobarse la condición de validez convergente y 
discriminante. Para evaluar la primera se debe analizar el valor que presenta 
el índice de la Varianza Extraída Media (AVE en adelante) (Fornell y Larcker, 
1981: 45-46). Fornell y Larcker (1981) recomiendan que ésta debe ser igual o su-
perior a 0.5. En la tabla 3 se observa que todos los constructos presentan un AVE 
superior al valor mínimo recomendado tanto en el modelo 1 como en el modelo 
2. Para comprobar la validez discriminante entre constructos debe compararse la 
AVE con las correlaciones de los constructos. Para que exista validez discrimi-
nante, la raíz cuadrada de la AVE debe ser mayor a las correlaciones entre los 
constructos. En nuestro caso, esta condición se cumple en todos los casos. No 
obstante, dada la proximidad entre algunos de los constructos implicados en el 
modelo teórico, realizamos una segunda prueba para reafirmar la condición de 
validez discriminante entre los constructos estudiados. Con la metodología PLS, 
otra posibilidad para comprobar la validez discriminante consiste en presentar 
una tabla de correlaciones entre las puntuaciones o cargas (scores) del constructo 
y el resto de medidas, denominada Matriz de Componentes Estructurales (Bar-
clay et ál., 1995). Las correlaciones entre las puntuaciones de un constructo y 
sus propios ítems son las cargas. Las correlaciones entre las puntuaciones de un 
constructo y las de los ítems que pertenecen a otros constructos son las cargas 
cruzadas (cross-loadings). A través de este método se necesita que las cargas 
de los constructos sean más altas en sus respectivos constructos que en el resto 
de los mismos. Cuando se verifica que los indicadores tienen una carga más 
fuerte en sus constructos que en los demás, se puede afirmar que existe validez 
discriminante. En nuestro caso, todos los ítems que componen cada uno de los 
constructos cargan con mayor fuerza en sus respectivos constructos que en el res-
to de ellos por lo que podemos afirmar que todos los constructos implicados en 
el modelo estructural que estamos contrastando poseen la condición de validez 
discriminante.
4.2. Modelo estructural
Para analizar los resultados de los modelos estructurales contrastados, en pri-
mer lugar, se debe evaluar el valor predictivo de los constructos endógenos, a 
través del valor R2. Este índice varía entre los valores 0 y 1 y cuanto más próximo 
a 1 mayor será la varianza explicada de la variable analizada. Aunque no existe 
consenso acerca del nivel mínimo que este índice debe alcanzar, Falk y Miller 
(1992: 80) recomiendan un valor mínimo de 0.1, lo que asegura que al menos 
el 10% de la variabilidad del constructo se debe al modelo. Los valores R2 de 
los constructos endógenos superan ampliamente el valor mínimo recomendado 
(Modelo 1: R2 desempeño = 0.358; Modelo 2: R2 capacidad de innovación en 
productos = 0.295, en procesos = 0.654; R2 desempeño = 0.451). Por tanto, pode-
mos afirmar que nuestro modelo posee un adecuado poder predictivo. Además, el 
índice R2 de la variable Desempeño en el Modelo 2 aumenta considerablemente 
en comparación con el Modelo 1.
En segundo lugar, analizamos el índice GoF (Tenenhaus, Vinzi, Chatelin y 
Lauro, 2005), que ha sido desarrollado como indicador de bondad del ajuste en 
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la técnica PLS. Este índice varía entre los valores 0 y 1 y se recomienda que sea 
mayor que 0.31. En nuestro caso, el índice GoF alcanza un valor de 0.515 en 
el caso del modelo 1 y de 0.534 en el caso del modelo 2, siendo ambos valores 
superiores al mínimo recomendado y asegurando la calidad del ajuste de los 
modelos bajo análisis. 
En tercer lugar, se debe analizar la fortaleza de las relaciones entre los cons-
tructos debe analizarse el valor de los coeficientes path (ß) de los mismos y su 
nivel de significación, que conjuntamente permitirán el contraste de las hipótesis. 
Para obtener el nivel de significación de los coeficientes path se realizó un proce-
dimiento Bootstrap con 500 submuestras (Chin, 1998). Como podemos observar 
en la Tabla 4, la relación directa entre la forma organizativa flexible y el desem-
peño contrastada en el Modelo 1 es significativa (ß = 0.557, t = 10.774). La va-
riables de control introducidas en el modelo resultaron no significativas, excepto 
en el caso del tamaño organizativo. Con respecto al Modelo 2, podemos observar 
en la Tabla 4 lo siguiente: (a) variaciones en los niveles de la forma organizativa 
flexible afectan significativamente a las variaciones en las variables mediadoras 
(capacidades para la innovación en productos y la innovación en procesos), (b) 
variaciones en los niveles de las variables mediadoras afectan significativamen-
te a las variaciones del desempeño organizativo, y (c) la relación previamente 
significativa entre la forma organizativa flexible y el desempeño en el modelo 
1 ha dejado de ser significativa en el modelo 2. Por tanto, considerando estas 
tres condiciones establecidas por Baron y Kenny (1986), el efecto mediador de 
las capacidades para la innovación en productos (H1) y para la innovación en 
procesos (H2) en la relación entre la forma organizativa flexible y el desempe-
ño organizativo queda demostrado. Para contrastar la hipótesis 3 (H3) se debe 
comprobar la fortaleza de los efectos mediadores anteriores multiplicando las 
cargas factoriales de los efectos directos implicados. Los resultados confirman 
la H3 propuesta, dado que el efecto indirecto de las capacidades de innovación 
en procesos en la relación entre la forma organizativa flexible y el desempeño 
organizativo (ß = 0.334) es mucho más fuerte que el de las capacidades de inno-
vación en productos (ß = 0.098). En relación a las variables de control sobre las 
capacidades tecnológicas, la variable patentes resultó significativa con su efecto 
en las capacidades de innovación en productos mientras que el resto de variables 
no fueron significativas. Con respecto a las variables de control sobre la variable 
desempeño, el tamaño organizativo fue significativo y la edad y la incertidumbre 
ambiental resultaron ser no significativas. En la tabla 4 y la figura 1 se resumen 
los resultados del modelo estructural.
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Tabla 4.—Resultados de los modelos estructurales
Modelo 1:
Relación directa 
entre F. O. flexible y 
desempeño
Modelo 2: 
Modelo causal 
completo
Coeficientes 
estandarizados
Coeficientes 
estandarizados Conclusión
F. O. Flexible → Desempeño 0.557****(10.774)
0.105
(0.812)
Relaciones hipotetizadas H1
F. O. Flexible → C. I. 
productos
0.522****
(7.111)
H1 se confirma
C. I. productos → Desempeño 0.188**(2.205)
Relaciones hipotetizadas H2
F. O. Flexible → C. I. procesos 0.793****(20.789)
H2 se confirma
C. I. procesos →Desempeño 0.421****(3.541)
Relaciones hipotetizadas H3
F. O. Flexible→ C. I. productos 
→ Desempeño 0.098
H3 se confirma
F. O. Flexible → C. I. procesos 
→ Desempeño 0.334
Variables de control sobre 
desempeño
Edad → Desempeño -0.024(0.277)
-0.009
(0.190)
Tamaño → Desempeño 0.155**(2.255)
0.144**
(2.064)
Incertidumbre → Desempeño -0.086(1.149)
-0.095
(1.180)
Variables de control sobre 
capacidades inn. tecnológica
Nº trabaj. I+D → C. I. 
productos
0.092
(1.265)
% gasto I+D → C. I. productos -0.037(0.573)
Nº patentes → C. I. productos 0.140*(3.003)
Nº trabaj. I+D → C. I. procesos 0.102(1.442)
% gasto I+D → C. I. procesos -0.004(0.065)
Nº patentes → C. I. procesos -0.076(1.618)
Índices de ajuste
R2 0.358 0.451
GoF 0.515 0.534
Notas: Valor t entre paréntesis. Nivel de significación estadística: **** p < 0.001, *** p < 0.01, 
** p < 0.05, * p < 0.1
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Figura 1.—Resultado del modelo causal completo (Modelo 2)
Nota: **** p < 0.001, *** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.1
5. Discusión y conclusiones
El debate sobre la competitividad de las formas organizativas flexibles se en-
cuentra en pleno auge (Villar y Camisón, 2009). La hipercompetencia del entorno 
ha forzado la aparición de innovaciones en las formas de organizar el trabajo, de-
sarrollándose nuevos modelos cuyo factor clave de éxito reside en la flexibilidad 
organizativa, que permite afrontar a las empresas los cambios incesantes que pre-
senta el actual entorno competitivo. Sin embargo, todavía no existe un consenso 
evidente sobre el efecto que la forma organizativa ejerce en el desempeño organi-
zativo (Ogbonna y Harris, 2003; Lin y Germain, 2003; Meijaard, Brand y Mossel-
man, 2005). Al mismo tiempo, la capacidad tecnológica se configura como un fac-
tor clave del éxito empresarial e incluso del desarrollo económico (Damanpour y 
Gopalakrishnan, 1996). En este trabajo se ha examinado la relación entre la forma 
organizativa flexible y el desempeño organizativo tomando como variables media-
doras las capacidades para la innovación en productos y en procesos. Para ello, se 
ha tomado el RBV como marco teórico, el cual se presenta especialmente valioso 
dado el reconocido potencial de las formas organizativas flexibles para la creación 
de ventajas competitivas sostenibles (Volberda, 1996, 1997, 1998). Los resultados 
del contraste empírico han demostrado que la adopción de una forma organizativa 
flexible per se no ejerce un efecto positivo directo en el desempeño organizativo 
sino que, para que éste se produzca, es necesario el desarrollo de capacidades para 
la innovación en productos y en procesos, siendo especialmente importantes éstas 
últimas. La evidencia empírica de este trabajo demuestra, por tanto, que las capa-
cidades para la innovación tecnológica intervienen de una manera determinante en 
la relación entre la forma organizativa flexible y el desempeño.
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El valor de este trabajo reside en que supone un avance en dos frentes: (1) 
la gestión de la innovación; y (2) las nuevas formas organizativas. En cuanto a 
la primera cuestión, la constatación de que la forma organizativa es un factor 
antecedente de la capacidad tecnológica de la empresa, ayuda a entender mejor 
cuáles son los factores facilitadores o antecedentes de la capacidad innovadora 
tecnológica. Aportamos, así, un elemento más a la lista de factores contextuales y 
antecedentes que otros trabajos se han ocupado de determinar, a saber: el tamaño 
organizativo, la deuda, los recursos humanos, comerciales y organizativos, la 
diversificación y la internacionalización (Galende y de la Fuente, 2003); el mé-
todo de desarrollo (Vargas et ál., 2007); la rentabilidad, la intensidad de capital 
o la diversificación (Damanpour y Aravind, 2006); o la localización, el sector, 
la edad organizativa y otros factores internos (Díaz et ál., 2006). En cuanto a la 
competitividad de las formas organizativas flexibles, los resultados alcanzados 
demuestran que el diseño organizativo debe llevarse a cabo bajo la considera-
ción de que la forma organizativa es la encargada de movilizar los activos de 
la empresa y que de ella depende, por tanto, la capacidad creadora de ventajas 
competitivas de la empresa y, en consecuencia, la obtención de rentas económi-
cas. La forma organizativa flexible es especialmente adecuada para desarrollar 
capacidades para la innovación en productos y, sobre todo, para la innovación en 
los procesos productivos, aspecto que produce ulteriormente un efecto positivo 
en el desempeño organizativo. De este modo, conseguimos aportar cierta luz a la 
limitación identificada por Villar y Camisón (2009) cuando argumentan que la 
superioridad en creación de valor de los modelos organizativos flexible no está 
demostrada empíricamente de modo fehaciente. Esta forma organizativa consi-
gue un desempeño superior cuando su gestión se encamina hacia el desarrollo de 
capacidades para la innovación en productos y en procesos. 
Siguiendo la recomendación de Cheesbrough y Teece (2002) relativa a la 
necesidad de considerar el tipo de innovación que la empresa quiere desarrollar 
en la relación entre la forma organizativa y el desempeño (puesto que en función 
del tipo de innovación puede ser más aconsejable un tipo de forma organizati-
va), hemos conseguido también cubrir la necesidad identificada por Damapour y 
Aravind (2006) relativa a la necesidad de desarrollar más investigaciones sobre 
innovaciones en productos y en procesos. Estos resultados son importantes pues-
to que estos dos tipos de innovación son centrales en la habilidad de las empresas 
para generar ventajas competitivas y juegan un papel determinante en el creci-
miento económico (Nelson y Winter, 1982; Jones y Tang, 2000; Damanpour y 
Aravind, 2006).
También cabe notar que el instrumento de medida de la forma organizativa 
flexible desarrollado en este trabajo supone un avance metodológico importante 
que puede servir de estímulo para el desarrollo de nuevas investigaciones empí-
ricas que permitan confirmar tantas de las cuestiones que rodean a estas nuevas 
formas organizativas y sobre las que todavía existe una gran carencia de eviden-
cia empírica confirmatoria. 
Por último, los resultados de este trabajo nos permiten confirmar la impor-
tancia de la gestión de la empresa basada en la cartera de recursos y capacida-
des, confirmando el valor del RBV para el estudio del diseño organizativo. Esta 
aproximación al estudio del diseño organizativo completa otras contribuciones 
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realizadas, fundamentalmente, desde la Teoría Contingente y contribuye a refor-
zar la creciente línea de investigación que está intentando demostrar la idoneidad 
del RBV para el estudio del diseño organizativo (Chandler, 1992; Markides y 
Williamson, 1996; Foss, 1996; Stieglitz y Heine, 2007). 
Las implicaciones prácticas que se desprenden de este trabajo son las siguien-
tes. La capacidad de innovación tecnológica es un elemento determinante de la 
generación de ventajas competitivas y, por ende, de la competitividad empresarial. 
Tanto es así que los resultados de este trabajo demuestran que la habilidad de la 
empresa para introducir innovaciones en los productos y/o en los procesos pro-
ductivos ejerce un efecto positivo en el desempeño organizativo. Ahora bien, los 
directivos deben ser conscientes de que la forma organizativa flexible es un factor 
antecedente clave en este proceso. El diseño de una forma organizativa orienta-
da a la flexibilidad, tanto productiva —permitiendo la adaptación de los recursos 
productivos a los cambios del entorno— como estructural —con la definición de 
una estructura organizativa orgánica—, favorece el desarrollo de capacidades tec-
nológicas, ejerciendo un ulterior efecto positivo en el desempeño organizativo. No 
obstante, pedimos cautela al directivo puesto que la mera adopción de una forma 
organizativa flexible no asegura una mejora en el desempeño organizativo sino que 
es precisamente la capacidad tecnológica de la empresa la que ejerce un elemento 
determinante en la repercusión de ésta en el desempeño organizativo. Además, los 
directivos de las grandes empresas no deben considerar la flexibilidad organizativa 
y la generación de capacidades innovadoras tecnológicas a través de ella como algo 
incompatible con el tamaño de su organización. Aunque normalmente se ha consi-
derado que la flexibilidad de la forma organizativa está inversamente relacionada 
con el tamaño de la empresa, en el modelo contrastado en este trabajo la variable 
de control tamaño organizativo ha resultado ser significativa. De aquí se desprende 
que también las grandes empresas pueden instaurar formas organizativas flexibles 
para favorecer el desarrollo de capacidades tecnológicas y, ulteriormente, conse-
guir una mejora en su desempeño organizativo. En definitiva, los responsables de 
la gestión deben conocer que la capacidad de innovación tecnológica se estimula 
con la adopción de una forma organizativa flexible consiguiéndose, ulteriormente, 
una repercusión positiva en el desempeño organizativo.
Este trabajo presenta varias limitaciones que, a su vez, se presentan como futuras 
líneas de investigación. En primer lugar, el modelo teórico que hemos desarrollado 
en este trabajo puede estar, en cierto modo, incompleto. Es probable la existencia de 
otras variables que mediatizan la relación entre la forma organizativa flexible y el 
desempeño. Por ejemplo, sería interesante estudiar el papel mediador de capacidades 
basadas en otros tipos de innovación como es el caso de la innovación organizativa o 
en marketing y que en este trabajo no han podido ser considerados, dada la compleji-
dad del modelo desarrollado. Consideramos particularmente relevante conocer si las 
empresas industriales españolas que están adoptando formas organizativas flexibles 
promueven especialmente bien la innovación organizativa4, consiguiendo una mejo-
4 La OCDE (2005) define la innovación organizativa como la implementación de nuevos mé-
todos organizativos en las prácticas de gestión, en la organización del trabajo o en las relaciones 
externas de la organización.
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ra en su desempeño organizativo derivada de su desarrollo. En segundo lugar, otra 
limitación del trabajo se desprende del corte transversal de los datos manejados que 
no ha permitido introducir el componente dinámico de la innovación en el modelo. 
Por último, en este trabajo se ha constatado el papel antecedente de una variable 
más sobre las capacidades tecnológicas, la forma organizativa flexible, aunque cabe 
considerar la existencia de otros factores antecedentes que pueden estar jugando tam-
bién un rol relevante. Por ejemplo, sería de gran interés para futuras investigaciones 
incorporar en el modelo otras variables antecedentes al potencial innovador de la em-
presa como son las relacionadas con la gestión de la innovación y del conocimiento. 
Particularmente, puede resultar enriquecedor el estudio de las capacidades de absor-
ción, explotación y/o exploración de conocimiento como elementos facilitadores de 
la capacidad innovadora tecnológica y explorar su ulterior efecto en el desempeño 
organizativo.
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Apéndice
Escalas de medida
Forma organizativa flexible: Evalúe con la siguiente escala la presencia de 
estas características en la forma organizativa de su empresa, donde 1 equivale a 
Muy bajo y 7 a Muy alto:
Ítems Descripción
Dimensión 1: Flexibilidad organizativa
FO1
Control informal; gran dependencia de las relaciones informales y de la cooperación 
para realizar las tareas
FO2
Gran énfasis en realizar las tareas aunque esto signifique desobedecer los procedimientos 
formales 
FO3
Gran énfasis en adaptarse libremente a las circunstancias sin tener en cuenta la práctica 
pasada
FO4
Libertad para que los estilos de gestion de los directivos varíen libremente de formales a 
informales
FO5
Gran tendencia a dejar que los requerimientos de la situación y la personalidad 
individual defina cuál es el comportamiento adecuado
Dimensión 2: Flexibilidad productiva
FP1
Mi empresa es capaz de aumentar o disminuir eficazmente la producción agregada en 
respuesta a las demandas de los consumidores
FP2
Mi empresa tiene un sistema de producción que es capaz de producir eficazmente una 
gran variedad de productos distintos
FP3
Mi empresa tiene un sistema de producción que es capaz de gestionar adiciones y 
substracciones del mix de productos
FP4
Mi empresa tiene un sistema de producción que es capaza de implementar eficazmente 
cambios menores en los productos actuales resultantes de acciones correctivas o de 
cambios en los requerimientos de los consumidores
Capacidades para la innovación en productos: Evalúe con la siguiente escala 
las capacidades en innovación de productos de su empresa en comparación con la 
media de sus competidores, donde 1 equivale a Mucho peor y 7 Mucho mejor:
Ítems Descripción
PDI1 Mi empresa es capaz de reemplazar productos obsoletos
PDI2 Mi empresa es capaz de extender la gama de productos
PDI3 Mi empresa es capaz de desarrollar productos responsables con el medio ambiente
PDI4 Mi empresa es capaz de mejorar el diseño de los productos
PDI5
Mi empresa es capaz de reducir el tiempo de desarrollo de un nuevo producto hasta que es 
lanzado al mercado
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Capacidades para la innovación en procesos: Evalúe con la siguiente escala 
las capacidades en innovación de procesos de su empresa en comparación con la 
media de sus competidores, donde 1 equivale a Mucho peor y 7 Mucho mejor:
Ítems Descripción
PCI1 Mi empresa es capaz de crear y gestionar una cartera de tecnologías interrelacionadas
PCI2
Mi empresa es capaz de llegar a dominar y absorber las tecnologías básicas y clave del 
negocio
PCI3 Mi empresa desarrolla continuamente programas para recudir costes de producción
PCI4
Mi empresa posee conocimiento valioso sobre innovaciones en los sistemas de productos 
y en los procesos técnicos
PCI5
Mi empresa posee un conocimiento valioso en los procesos y sistemas para la 
organización del trabajo
PCI6 Mi empresa organiza sus producción eficientemente
PCI7 Mi empresa asigna recursos al departamento de producción eficientemente
PCI8 Mi empresa es capaz de mantener un bajo nivel de stocks sin perjudicar el servicio
PCI9 Mi empresa es capaz de ofrecer procesos respetuosos con el medio ambiente
PCI10 Mi empresa gestiona la organización de la producción eficientemente
PCI11 Mi empresa es capaz de integrar actividades de gestión de la producción
Desempeño organizativo: Valore el desempeño de su empresa en relación 
al promedio de la competencia, considerando una escala donde 1 indica Mucho 
peor y 7 indica Mucho mejor:
Ítems Descripción
Dimensión 1: Desempeño económico
OP1 Rentabilidad económica media (beneficio antes de intereses e impuestos/activo neto total).
OP2 Rentabilidad financiera media (beneficio después de impuestos/fondos propios).
OP3 Rentabilidad media en ventas (beneficio antes de intereses e impuestos/ventas).
OP4 Crecimiento medio anual de ventas.
OP5 Ganancia de cuota de mercado.
Dimensión 2: Desempeño en satisfacción
OP6 Productividad del trabajo
OP7 Satisfacción de los clientes
OP8 Satisfacción de otros grupos de interés
OP9 Fortaleza de la posición competitiva
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Incertidumbre ambiental: Evalúe con la siguiente escala las siguientes carac-
terísticas del entorno empresarial, donde 1 equivale a Muy bajo, y 7 equivale a 
Muy alto:
Ítems Descripción
Dimensión 1: Dinamismo 
E1 Frecuencia del cambio en las áreas más relevantes del entorno
E2 Inestabilidad de la demanda
E3 Grado de cambio radical en la estructura del mercado
E4 Frecuencia de la innovación en productos
E5 Presión de la clientela para introducir cambios radicales
E6 Imprevisibilidad de los retos presentados por los cambios en el entorno
E7 Grado de cambio radical en la tecnología
E8
Grado de cambios sociales, políticos y culturales que influencian en la turbulencia del 
entorno
Dimensión 2: Munificiencia
E9 Abundancia de los recursos
E10 Crecimiento de las ventas en la industria
E11 Riesgo implícito en la actividad
E12 Grado de hostilidad del entorno
Dimensión 3: Complejidad
E14 Número de competidores en la industria
E15 Diversidad de los consumidores por sus hábitos de compra
E16 Diversidad de los proveedores
E17 Grado de presencia de productos diferenciados en la industria
E18 Diversidad tecnológica
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